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RESUMO: É notória a difusão do futebol em território brasileiro e a evolução dos 
clubes nacionais no que tange à gestão. No entanto, embora essa evolução tenha 
alcançado níveis consideráveis nas últimas décadas, o esporte mais praticado no país 
ainda enfrenta o desafio de uma gestão amadora, o que reflete muito no desempenho 
em campo. O quadro crescente de endividamento nessas instituições promove a 
adoção das práticas de governança corporativa, na tentativa de melhorar o 
desempenho da gestão praticada, garantir a proteção aos investidores, promover a 
transparência dos atos administrativos e, assim sendo, facilitar o acesso ao capital. 
Este estudo teve o propósito de avaliar a contribuição das práticas de governança 
corporativa na gestão dos clubes brasileiros de futebol. A pesquisa dedutiva e 
qualitativa foi de caráter descritivo, de modo que não é possível generalizar os 
resultados obtidos. O estudo multicasos compreendeu três clubes da série A do 
Campeonato Brasileiro de 2018. A amostra reduzida justifica-se pelo fato de que o 
contato com os demais clubes não foi eficiente. Os resultados foram obtidos por meio 
de entrevistas semiestruturadas realizadas por meio de questionário aberto aplicado 
em correio eletrônico e aplicativo de conversação. Os respondentes dos clubes foram 
profissionais vinculados ao setor administrativo. Após a análise dos dados foi possível 
identificar que as práticas de governança corporativa são essenciais no processo de 
profissionalização da gestão esportiva, pois representa o fornecimento de informações 
responsáveis para uso interno e externo e o justo reconhecimento do trabalho de todos 
os colaboradores. Os efeitos dessas práticas mostram-se imediatos a partir de sua 
adoção, de forma que os clubes que não tem governança corporativa consolidada 
planejam iniciar a adoção de suas práticas ainda no ano corrente. 
 
PALAVRAS – CHAVE: Contabilidade. Gestão do esporte. Compliance. 
 
AREA TEMÁTICA: Tema 06 – Contabilidade Gerencial 
1 INTRODUÇÃO 
 
As boas práticas de governança corporativa (GC) são emergentes no meio 
empresarial e se mostram em movimento crescente em relação às suas implicações. 
Seus efeitos tem se irradiado em diferentes organizações, dentre as quais os clubes 
de futebol. Pois, neste segmento por seu relevante potencial econômico, “os clubes 
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deveriam ser gerenciados como empresas e seus torcedores como clientes” 
(REZENDE; DALMÁCIO, 2015, p. 106). O que ocorre, no entanto, é que grande parte 
dos clubes ainda resiste a aderência de boas práticas de GC por conta de restrições 
em seus estatutos. O presente estudo teve por objetivo geral desenvolver uma 
pesquisa, no âmbito das ciências sociais aplicadas, voltada a avaliar a contribuição 
das práticas de GC na gestão dos clubes brasileiros de futebol. Para alcançar o 
objetivo geral, a pesquisa tinha por objetivos específicos: analisar a evolução da 
gestão esportiva, verificar o grau de aderência das práticas de GC nos clubes de 
futebol e avaliar as mudanças proporcionadas pela adoção da GC na gestão dos 
clubes. O intuito deste estudo foi promover a profissionalização da gestão desportiva 
brasileira, que hoje se caracteriza pelo voluntariado e dedicação parcial por parte dos 
membros da administração.  
 
2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 
Neste capítulo será apresentado o referencial teórico, cuja abordagem será 
baseada nas práticas de governança corporativa, bem como na gestão praticada nos 
clubes de futebol no Brasil. 
 
2.1 GOVERNANÇA CORPORATIVA NAS ORGANIZAÇÕES 
As práticas de Governança Corporativa (GC) condicionam a ação dos 
administradores a fim de evitar ou minimizar conflitos de interesses entre as partes 
interessadas na empresa, bem como assegurar a proteção dos acionistas. (CAMILO; 
MARCON; MELLO, 2012) Desenvolvidas primordialmente para as empresas, as 
práticas de GC também podem ser adotadas em organizações não empresariais, e 
assim contribuir para o alinhamento de interesses e a longevidade da instituição. 
(IBGC, 2015) 
 
2.1.1Surgimento e evolução da governança corporativa  
As práticas de GC foram elaboradas a partir de uma série de acontecimentos 
sucessivos datados do início da década de 1990, com o principal intuito de superar o 
conflito de agência. (IBGC, 2015) A literatura apresenta concordância com relação aos 
acontecimentos que propiciaram a sua idealização, conforme demonstra o Quadro 1. 
 
Autor Abordagem 
Oliveira (2011) 
Originou-se de um tripé formado pelo fundo de investimento LENS, pelo Relatório 
Cadbury e pelos princípios da OCDE, filtrada pela Lei Sarbanes-Oxley. O Fundo 
de Investimento LENS (1992) efetivou um novo modelo de gestão, em defesa da 
atuação dos acionistas e da transparência na geração de valor e riqueza. Em 
1992 foi divulgado o primeiro Código das Melhores Práticas (Relatório Cadbury), 
cujo texto está focado na constituição do Conselho de Administração, na divisão 
de responsabilidades do Conselho de Administração e da Diretoria Executiva  e 
na alocação da administração geral da empresa no Conselho de Administração. 
Em 1999 foram criados os Princípios de Governança Corporativa pela OCDE com 
o intuito de ajudar os 29 países-membros na avaliação e melhoria institucional. A 
Lei Sarbanes-Oxley foi aprovada pelo Congresso dos Estados Unidos da 
América, em 2002, como resposta ao sequencial de fraudes bilionárias no país, 
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para resgatar a confiança da comunidade de investidores. Preocupa-se com o 
rigor da atuação da auditoria e das fiscalizações dos atos da empresa e com a 
punição dos atos fraudulentos praticados pelos administradores da empresa. 
Silva (2012) 
No Brasil, o processo de adoção das práticas de governança foi acelerado pelos 
processos de privatização e desregulamentação da economia e impulsionado 
pela instituição da primeira Lei das Sociedades por Ações (Lei no 6.404/76). Em 
1995, criou-se o Instituto Brasileiro de Conselheiros de Administração (IBCA), 
cujo nome, a partir de 1999, modificou-se para Instituto Brasileiro de Governança 
Corporativa, mesmo ano em que foi publicado o primeiro código sobre 
governança corporativa no Brasil. Em 2000, a Bolsa de Valores de São Paulo 
criou os níveis diferenciados de governança corporativa, cujas práticas foram 
disseminadas por meio da reformulação da Lei das Sociedades Anônimas, em 
2001. Em 2002, a Comissão de Valores Mobiliários (CVM) lançou sua cartilha 
sobre as práticas de governança, indicada para administradores, conselheiros, 
acionistas e auditores independentes. 
 QUADRO 1 - SURGIMENTO E EVOLUÇÃO DAS PRÁTICAS DE GOVERNANÇA CORPORATIVA 
 FONTE: Elaboração própria (2018) 
 
Estudos nacionais tem demonstrado que a governança corporativa impacta 
positivamente sobre o valor de mercado das empresas, em virtude principalmente da 
proteção dos acionistas minoritários e maior transparência nas informações. (CAIXE; 
KRAUTER, 2014) 
 
2.1.2 Princípios fundamentais 
As boas práticas de governança são sustentadas em todas as suas etapas 
pelos princípios fundamentais da governança corporativa (IBGC, 2015), ilustrados na 
Figura 01. 
 
FIGURA 1 – PRINCÍPIOS BÁSICOS DE GOVERNANÇA CORPORATIVA 
FONTE: Elaboração própria (2018) 
 
•COMPLIANCE
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A Transparência consiste na disponibilização de informações gerenciais de 
fácil acesso, principalmente aquelas que podem causar impactos no resultado. Apesar 
de estar prevista em Lei (no caso dos clubes, na Lei no 9.615/98), não deve ser 
entendida apenas como uma obrigação, mas sim como a satisfação de informar as 
questões que sejam do interesse do público externo de modo a criar um ambiente de 
recíproca confiança. (MARQUES; COSTA, 2016) 
Já o princípio da Equidade implica no tratamento justo e isonômico de todos 
os acionistas, inclusive os minoritários, e elimina ações ou políticas discriminatórias. 
(MARQUES; COSTA, 2016). 
A Prestação de contas refere-se ao esclarecimento da atuação dos agentes 
da governança corporativa a ser dado para quem os elegeu. (SANTOS; COAN, 2017) 
A Responsabilidade corporativa pode ser definida como o papel, reforçado 
pela legislação vigente, que as organizações tem de fazer uso responsável dos 
recursos existentes a fim de suprir as necessidades da geração presente sem afetar 
as gerações futuras. (SILVEIRA; PETRINI, 2018) 
A adoção dos princípios fundamentais da governança pela organização e sua 
incentivada prática resulta em um clima de confiança mútuo entre colaboradores 
internos e externos e facilita a relação com terceiros. (IBGC, 2015) 
 
2.1.3 Mecanismos de governança corporativa 
Há diversos mecanismos utilizados pela GC para adequar a gestão das 
organizações. Para fins de pesquisa no âmbito esportivo, adota-se como principais: 
 
FIGURA 2 – MECANISMOS DE GOVERNANÇA CORPORATIVA 
FONTE: Elaboração própria (2018) 
 
Como demonstrado na Figura 02, o Conselho de Administração encarrega-
se do processo decisório, bem como de monitorar a diretoria e atuar como mediador 
entre esta e os sócios. (IBGC, 2015). Nos clubes de futebol, o Conselho de 
Administração pode ser encontrado com a denominação de Conselho Deliberativo, 
que tem certas particularidades, como o número de membros, que é bastante maior.  
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Supervisionada pelo Conselho de Administração, a Diretoria é responsável 
pela execução das diretrizes aprovadas pelo Conselho e pela condução de todos os 
processos operacionais. (IBGC, 2015) No âmbito esportivo brasileiro, as posições 
diretivas são designadas pelo presidente executivo eleito, o que as torna altamente 
politizadas. (MATTAR; MATTAR, 2013). 
O Conselho Fiscal é responsável por fiscalizar os atos da Diretoria e do 
Conselho de Administração, opinar sobre propostas dos órgãos da administração e 
examinar os demonstrativos financeiros auditados a fim de preservar o direito dos 
acionistas. (BAIOCO; ALMEIDA, 2017) 
Para fins de fiscalização e controle, é indispensável a atuação da Auditoria 
nas organizações, cujo objetivo primordial é assegurar a qualidade das informações 
contábeis de forma a garantir a transparência e a fidedignidade das mesmas. 
(SOUZA; DINIZ FILHO, 2018) A atuação da auditoria independente nos clubes 
brasileiros de futebol está prevista na Lei no 9.615/98.  
 
2.2 ASPECTOS HISTÓRICOS, ECONÔMICOS E JURÍDICOS DOS CLUBES 
BRASILEIROS DE FUTEBOL 
 
A preocupação com a eficiência da gestão esportiva foi desencadeada pelo 
processo de mercantilização do futebol, cujo início foi paralelo ao surgimento dos 
primeiros canais brasileiros de televisão exclusivamente dedicados ao esporte, no 
início da década de 1990. Os clubes, então, passaram a se beneficiar da ampliação 
midiática para avultar o seu faturamento, até então composto apenas de receitas 
oriundas da comercialização de ingressos. (MATTAR, 2014) 
No entanto, a estrutura gerencial dos clubes demonstrou não estar preparada 
para tal crescimento. A ineficiência da gestão esportiva brasileira demonstrada pelo 
endividamento sistêmico, presente já nos primeiros balanços divulgados, iniciou a 
discussão para adequar o modelo da estrutura gerencial dos clubes a essa nova 
realidade. (BERTELLA, 2015) 
Em 24 de março de 1998, foi sancionada no Brasil a Lei no 9.615, conhecida 
como Lei Pelé, na tentativa de profissionalizar a gestão esportiva do país. Porém, além 
de ter sua eficácia comprometida pelos inúmeros ajustes que sofreu antes da 
promulgação, a transparência exigida pela Lei Pelé demonstrou um quadro de 
endividamento sistêmico dos clubes com o poder público e o setor privado, em 
constante crescimento e em volume muito superior à sua capacidade de geração de 
receitas.  
Um estudo realizado pela revista Valor Econômico em 05/09/2017 avaliou os 
balanços patrimoniais de 24 clubes brasileiros no exercício de 2016 e demonstrou 
que, embora a receita bruta acumulada apresentasse uma crescente de 30% em 
relação ao ano anterior, uma proporção assustadora de 50% das demonstrações 
contábeis apresentadas por estes clubes tiveram ressalvas apontadas pelas 
auditorias. A ressalva indica que o clube rejeitou o erro apontado pelo auditor e optou 
por apresentar a sua versão do resultado, mesmo que fora das normas. (VALOR 
ECONÔMICO, 2017) 
Estudos como este demonstram que, embora as alterações na legislação 
trazidas pela Lei Zico (Lei no 8.672/1993) e, posteriormente, pela Lei Pelé (Lei no 
9.615/1998) propiciassem mudanças na conduta dos dirigentes desportivos e na 
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maneira de administrar os clubes, na prática pouco aconteceu e os clubes continuam 
com sérios problemas financeiros e econômicos. (LEVRINI; OLIVEIRA, 2017 apud 
AZEVEDO, 2009) 
 
2.2.1 Limitações do associativismo 
A discussão que cresce paralelamente às pressões acerca do 
comprometimento do desempenho esportivo proveniente da má gestão não é, no 
entanto, uma crítica ao modelo associativo em si, mas às suas limitações. A não 
remuneração de dirigentes e o horário de funcionamento limitado levam a crer que 
não há qualquer indicação de que as federações busquem o profissionalismo, já que 
não cabe falar em profissionalização sem tratar de remuneração ou em dedicação que 
não seja em tempo integral. (MOSCA; SILVA; BASTOS, 2009) 
O associativismo entrou no cenário esportivo ao fim do século XIX e início do 
século XX, período em que os praticantes de futebol no Brasil começaram a se unir 
em ambientes mais organizados para a prática do esporte. Esses espaços eram os 
clubes sociais esportivos: associações sem fins econômicos, cujo trabalho era 
caracterizado pelo voluntariado dos colaboradores. (MATTAR, 2014) A ascensão do 
futebol no meio mercadológico e negocial, no entanto, fez com que essas associações 
buscassem a adaptação de seus modelos de gestão à realidade de um mercado 
competitivo, no qual o associativismo não se adequa. (CAMPOS; NASSIF, 2017) 
Apesar disso, a disputa pelos cargos administrativos dos clubes é cada vez 
mais significativa. São inúmeras as razões que fazem com que um trabalho 
filantrópico seja tão cobiçado. Além da solidariedade com o clube, normalmente 
firmada pelo vínculo emocional, podem existir interesses ocultos, como status social, 
privilégios e popularidade. (CAMPOS; NASSIF, 2017) 
 
2.3 ATUAÇÃO DA GOVERNANÇA CORPORATIVA NA GESTÃO DESPORTIVA 
A complexidade envolvida na administração dos clubes é a principal 
justificativa para a adoção de práticas de gestão profissional, como as práticas de 
governança corporativa, que formam um importante instrumento na gestão desportiva 
(MARQUES; COSTA, 2009), pois ao contribuir com a diminuição de ações antiéticas 
a adoção dessas práticas torna-se um diferencial na competição por capital, processo 
que exige transparência e responsabilidade na utilização dos recursos, de forma a 
garantir o uso adequado e rentável do capital investido por terceiros. (FREITAS; 
FONTES FILHO, 2011). 
A busca incessante por retorno esportivo muitas vezes induz os gestores a 
aplicar recursos de forma desmedida, e, nesse ponto, a aplicação das boas práticas 
de governança corporativa pode mitigar os riscos inerentes à prática do esporte, haja 
vista os maiores investimentos estarem relacionados à gestão de pessoas e retorno 
do capital, portanto, estar condicionado à inúmeras variáveis. (MARQUES; COSTA, 
2016). 
 
2.3.1 Programa de Modernização da Gestão e da Responsabilidade Fiscal do 
Futebol Brasileiro – PROFUT 
 
Aprovada em 04 de agosto de 2015, a Lei no 13.155/15, Lei do PROFUT, 
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estabelece princípios de responsabilidade para entidades desportivas de futebol e 
exige a comprovação de regularidade fiscal dos clubes, atestada por Certidão 
Negativa de Débitos, bem como comprovação de cumprimento das obrigações 
trabalhistas, sob pena de rebaixamento à divisão imediatamente inferior àquela que o 
clube se encontra. (Art. 40, Lei no 13.155/15) 
Em setembro de 2017, no entanto, o ministro Alexandre de Moraes do 
Supremo Tribunal Federal concedeu liminar na Ação Direta de Inconstitucionalidade 
que derruba a punição do rebaixamento para clubes inadimplentes, sob a alegação 
de que a situação de irregularidade fiscal dos clubes deve ser punida com execução 
fiscal, sem que isso impeça a prática da sua atividade fim. (ADI 5.450, 2017) 
 
2.4 ESTUDOS RELACIONADOS 
Sobre os estudos relacionados ao escopo deste trabalho, o Quadro 2 traz 
alguns exemplos presentes na literatura. 
 
ESTUDOS ANTERIORES 
AUTOR ESCOPO OBJETO DE PESQUISA RESULTADOS 
Piva et al (2016) 
Índice de 
Transparência 
dos Clubes de 
Futebol (INFUT)  
20 clubes das séries A, 
B e C do Campeonato 
Brasileiro de 2014 
Os clubes brasileiros apresentam 
uma média de nível de 
transparência de 32,29% e há uma 
correlação moderada entre este 
nível de transparência com o 
tamanho e a rentabilidade dos 
clubes, de modo que a correlação 
aumenta à medida que se estende 
o intervalo de tempo estudado. 
Silva, Santos e 
Cunha (2017) 
Confiabilidade 
das 
demonstrações 
contábeis 
Relatórios de auditoria 
de 60 clubes das séries 
A, B e C no exercício de 
2014 
A maior incidência dos relatórios de 
auditoria sem ressalva pertence aos 
clubes da série A, o que indica que 
não é possível rejeitar a hipótese 
de que o desempenho dos clubes 
tem relação com a gestão 
praticada. 
Levrini e Oliveira 
(2017) 
Planejamento 
estratégico para 
clubes de 
futebol 
204 pessoas ligadas ao 
futebol profissional 
(sócios torcedores, 
atletas, 
conselheiros/dirigentes, 
integrantes de 
comissão técnica e 
jornalistas esportivos) 
 A grande maioria dos 
respondentes concordou com a 
importância da elaboração do 
planejamento estratégico para o 
futuro do clube, mas, da minoria 
que discordou, 79% eram 
conselheiros ou dirigentes 
desportivos, o que justifica o fato 
de que, na prática, as ações se 
diferem da teoria. 
QUADRO 2 – ESTUDOS ANTERIORES 
FONTE: Elaboração própria (2018) 
 
UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE – UNESC 
UNIDADE ACADÊMICA DE CIÊNCIAS SOCIAIS E APLICADAS – UNACSA 
CURSO DE CIÊNCIAS CONTÁBEIS 
 
8 
 
Conforme visto, estudos que abordam a atuação da governança corporativa 
nos clubes de futebol geralmente estão inseridos nas pesquisas que tratam da 
transparência (disclosure) e da responsabilidade corporativa (compliance) dos clubes. 
 
3 PROCEDIMENTOS METOLÓGICOS 
 
Neste capítulo serão abordados a metodologia da pesquisa e os 
procedimentos pertinentes na análise dos resultados obtidos. 
 
3.1 ENQUADRAMENTO METODOLÓGICO E PROCEDIMENTOS DE ANÁLISE DE 
DADOS 
 
Para analisar o problema de pesquisa em seu ambiente natural e os aspectos 
que o induzem a irromper, a pesquisa faz uso da abordagem qualitativa (GODOY, 
1995), com objetivos descritivos, que exigem uma série de informações sobre o que 
se deseja pesquisar e possibilitam estabelecer relações entre variáveis. (TRIVIÑOS, 
1987) 
Quanto às estratégias da pesquisa, foi realizada uma revisão bibliográfica 
acerca da evolução da gestão praticada nos clubes de futebol, com enfoque nas 
práticas de governança corporativa, pois a revisão bibliográfica é o suporte da 
investigação. (CORRÊA et al, 2011) 
A pesquisa se estende no estudo multicascos de três dos vinte clubes que 
integram a série A do Campeonato Brasileiro do ano de 2018, a fim de responder a 
questão de pesquisa e gerar de hipóteses para estudos posteriores. (ALVES-
MAZZOTTI, 2006) A técnica utilizada nesses estudos foi a entrevista: uma forma de 
conduta do pesquisador, previamente estabelecida, para dirigir com eficácia 
determinado conteúdo, de maneira mais completa possível. (BRITTO JÚNIOR; 
FERES JÚNIOR, 2011, apud ROSA; ARNOLDI, 2006).  
 
3.2 DELIMITAÇÃO DA AMOSTRA 
 
Foram selecionados intencionalmente os clubes participantes da Série A do 
Campeonato Brasileiro de 2018 para servirem de objeto de análise. A eles foram 
enviadas a solicitação de pesquisa e a carta oficial da universidade que afirma a 
autenticidade do vínculo acadêmico. O Quadro 3 – Solicitação de pesquisa nos clubes 
da série A 2018 – explicita a devolutiva de cada clube. 
 
SOLICITAÇÃO DE PESQUISA 
CLUBE 
DATA DE 
ENVIO 
DATA DE 
RESPOSTA 
SITUAÇÃO 
AMÉRICA FUTEBOL CLUBE 14/04/2018 NÃO HOUVE RESPOSTA - 
ASSOCIAÇAO CHAPECOENSE DE 
FUTEBOL 
11/04/2018 14/04/2018 
ENTREVISTA 
REALIZADA 
BOTAFOGO DE FUTEBOL E REGATAS 08/04/2018 NÃO HOUVE RESPOSTA - 
CEARA SPORTING CLUB 14/04/2018 NÃO HOUVE RESPOSTA - 
CLUB DE REGATAS VASCO DA GAMA 08/04/2018 25/05/2018 
ENTREVISTA 
REALIZADA 
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CLUBE ATLETICO MINEIRO 08/04/2018 NÃO HOUVE RESPOSTA - 
CLUBE ATLETICO PARANAENSE 08/04/2018 NÃO HOUVE RESPOSTA - 
CLUBE DE REGATAS DO FLAMENGO 08/04/2018 09/04/2018 ENTREVISTA NEGADA 
CRUZEIRO ESPORTE CLUBE 08/04/2018 NÃO HOUVE RESPOSTA - 
ESPORTE CLUBE BAHIA 08/04/2018 NÃO HOUVE RESPOSTA - 
FLUMINENSE FOOTBALL CLUB 08/04/2018 NÃO HOUVE RESPOSTA - 
GREMIO FOOTBALL PORTO ALEGRENSE 08/04/2018 24/04/2018 
ENTREVISTA 
REALIZADA 
PARANÁ CLUBE 14/04/2018 NÃO HOUVE RESPOSTA - 
SANTOS FUTEBOL CLUBE 08/04/2018 NÃO HOUVE RESPOSTA - 
SÃO PAULO FUTEBOL CLUBE 08/04/2018 NÃO HOUVE RESPOSTA - 
SOCIEDADE ESPORTIVA PALMEIRAS 11/04/2018 NÃO HOUVE RESPOSTA - 
SPORT CLUB CORINTHIANS PAULISTA 08/04/2018 NÃO HOUVE RESPOSTA - 
SPORT CLUB DO RECIFE 08/04/2018 NÃO HOUVE RESPOSTA - 
SPORT CLUB INTERNACIONAL 11/04/2018 NÃO HOUVE RESPOSTA - 
VITORIA ESPORTE CLUBE 14/04/2018 NÃO HOUVE RESPOSTA - 
QUADRO 3 – SOLICITAÇÃO DE PESQUISA NOS CLUBES DA SÉRIE A 2018 
FONTE: Elaboração própria (2018) 
 
Conforme demonstrado, apenas três clubes aceitaram participar da pesquisa: 
Chapecoense, Grêmio e Vasco.  
As entrevistas foram realizadas entre abril e maio de 2018 com diferentes 
profissionais vinculados à gestão dos clubes, como mostra o Quadro 4. No quadro, os 
clubes estão relacionados em ordem cronológica da realização das entrevistas. 
 
CLUBE ENTREVISTADO RESPONDENTE MEIO UTILIZADO 
ASSOCIAÇAO CHAPECOENSE DE 
FUTEBOL (1) 
Diretor Financeiro 
Correio eletrônico (modo texto) e 
aplicativo de conversação (modo áudio) 
GREMIO FOOTBALL PORTO 
ALEGRENSE (2) 
Presidente Aplicativo de conversação (modo áudio) 
CLUB DE REGATAS VASCO DA 
GAMA (3) 
Vice-presidente de 
controladoria 
Aplicativo de conversação (modo texto) 
       QUADRO 4 – REALIZAÇÃO DAS ENTREVISTAS 
       FONTE: Elaboração própria (2018) 
 
Como visto a maioria dos gestores preferiu o contato por aplicativo de 
conversação, já que disponibilizavam de pouco tempo para responder às perguntas. O 
quadro ainda apresenta a codificação que será utilizada na apresentação (seção 4) e 
análise de resultados (seção 5).  
 
 
3.3 TRAJETÓRIA DA PESQUISA 
 
A Figura 3 apresenta a trajetória da pesquisa, com o intuito de apresentar o 
fluxo completo de todas as etapas. 
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 FIGURA 3 – TRAJETÓRIA DA PESQUISA 
 FONTE: Elaboração própria (2018) 
 
Conforme visto, a pesquisa foi ordenada em cinco etapas principais, cujos 
resultados são apresentados na quarta seção. 
 
4 RESULTADOS EMPÍRICOS 
 
As entrevistas foram realizadas com base no questionário apresentado no 
Quadro 5. 
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Categorização da Entrevista 
Categorias Subcategorias 
PRÁTICAS DE 
GOVERNANÇA 
CORPORATIVA (A) 
(1) Quais práticas de Governança Corporativa (GC) o clube adota?  
(2) A partir da adoção das práticas de GC, em quanto tempo foi possível observar as 
mudanças proporcionadas por elas? 
(3) A partir da implementação da GC, quais as implicações no âmbito da gestão? 
(4) As diretrizes do clube estão alinhadas aos princípios da GC? 
ESTRUTURA 
ORGANIZACIONAL 
(B) 
(1) Sob qual forma de constituição o clube foi fundado? Este regime permanece 
vigente? 
(2) As funções administrativas tem remuneração variável em função do desempenho 
do clube? 
(3) Houve reeleição nos últimos três processos eleitorais do clube? 
(4) Como o clube está se profissionalizando em termos de gestão? 
EQUIDADE (C) 
(1) Como se dá o processo de decisões financeiras referente aos valores de salários e 
direitos de imagem? 
DISCLOSURE (D) 
(1) O clube realiza a publicação integral em sítio eletrônico dos documentos e 
informações relativos à prestação de contas? 
(2) Em vistas do bom relacionamento entre gestores desportivos e torcedores, qual 
a importância da transparência nas contas do clube? 
PRESTAÇÃO DE 
CONTAS (E) 
(1) Qual a contribuição do gestor financeiro no desenvolvimento das informações à 
presidência? 
COMPLIANCE (F)  (1) Como o clube gerencia questões relacionadas à regularidade fiscal e trabalhista? 
        QUADRO 5 – CATEGORIZAÇÃO DA ENTREVISTA 
        FONTE: Elaboração própria (2018) 
 
O quadro demonstra de que forma foram categorizadas as respostas obtidas 
dos entrevistados de acordo com as variáveis que deram suporte ao estudo e apresenta 
a codificação que será utilizada na apresentação (seção 4) e análise de resultados 
(seção 5).  
 
4.1 ADOÇÃO DAS PRÁTICAS DE GOVERNANÇA CORPORATIVA 
 
A governança corporativa passou a ser adotada em momentos particulares de 
cada clube. Ao passo que o Grêmio desenvolveu a GC aos poucos ao longo das 
últimas décadas, a Chapecoense iniciou a adoção dessas práticas após o trágico 
acidente aéreo de novembro de 2016. A Figura 4 identifica as etapas da evolução da 
GC no clube. 
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FIGURA 4 – EVOLUÇÃO DA GOVERNANÇA CORPORATIVA NA ASSOCIAÇÃO CHAPECOENSE 
DE FUTEBOL 
FONTE: Elaboração própria (2018) 
 
O ponto inicial da adoção foi 13 de janeiro de 2017. As práticas de governança 
corporativa demonstraram ser a melhor opção para iniciar a reconstrução do clube 
após o trágico acidente aéreo de novembro de 2016 que desestruturou todos os 
setores. Inicialmente foi definido o organograma do clube e atribuídas as funções de 
cada setor. Este processo facilitou a identificação dos riscos de gestão, como o retorno 
de investimentos e contratação de capital de terceiros.  
A implantação da controladoria, auditoria interna e ouvidoria, bem como a 
repaginação da auditoria externa foram processos desenvolvidos no decorrer do ano 
de 2017. Esses processos apresentaram resultados imediatos na gestão do clube, 
refletidos principalmente no desempenho esportivo da Chapecoense que se manteve 
bem no campeonato, mesmo após a tragédia.  
O acompanhamento do desempenho econômico-financeiro passou a ser 
regular e as práticas de governança seguem em evolução no clube, que visa para o 
futuro o desenvolvimento de um sistema de gerenciamento de riscos, a adoção do 
BSC e a criação de um portal de transparência. (1A1) 
No Vasco, as práticas de governança estão previstas na última alteração do 
Estatuto Social do clube, que pretende implementar, ainda no semestre corrente, 
colegiados no setor administrativo, “com o intuito de profissionalizar a gestão e ampliar 
o debate sobre as questões mais relevantes para o clube”. (3A1) 
 
4.2 RELACIONAMENTOS 
 
Em relação aos benefícios trazidos pela transparência nas instituições 
desportivas, os gestores destacaram a importância da presença desta nos 
relacionamentos internos e externos. 
“Embora existam limitações de sigilo de contratos, no âmbito das 
demonstrações contábeis, a transparência é tratada com grande relevância no clube.” 
(1D2) 
Definição do 
organograma e 
atribuições de 
todas as áreas do 
clube
Identificação dos 
riscos
Implantação da 
controladoria, 
auditoria interna 
e ouvidoria
Repaginação da 
auditoria externa
Maior 
frequências das 
reuniões acerca 
do desempenho 
econômico-
financeiro
Elaboração do 
planejamento 
estratégico e 
definição dos 
indicadores de 
gestão
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O impacto positivo da transparência pode ser percebido “tanto no incremento 
de sócios para o clube, quanto na aquisição dos produtos licenciados e presença nos 
estádios”. (3D2) 
A participação do gestor financeiro nesse processo mostrou ser de grande 
valia. No Grêmio, isso “pode ser identificado pelo quadro de superávit financeiro que 
o clube vive há dois anos”. (2E1) Apesar disso, em ambos os clubes, os critérios de 
remuneração variável conforme o desempenho é exclusivo para o departamento de 
futebol. (1B2; 2B2) 
Já o Vasco da Gama, que pretende implantar as práticas de governança 
imediatamente, prevê remuneração variável também para as funções administrativas, 
de forma a excluir desse sistema de remuneração apenas as funções estatutárias do 
clube. (3B2) 
 
4.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E COMPLIANCE 
 
Todos os clubes estudados são associações desportivas sem fins lucrativos, 
de forma que os gestores não são remunerados pelo trabalho que desempenham. 
(1B1; 2B1) 
Sobre a profissionalização da gestão, “o Grêmio tem toda uma situação de 
profissionalização, inclusive uma gerência financeira profissionalizada” (2B4). Na 
Chapecoense, a base da profissionalização é a formalização dos processos (1B4). 
O presidente da diretoria administrativa do Vasco selecionou, para as funções 
estatutárias do clube, “profissionais dos setores público e privado com capacitação e 
formações proporcionais aos desafios da gestão do clube”. (3B4) 
Questionados sobre a regularidade fiscal dos clubes, os gestores afirmaram 
que os processos estão todos em dia. 
“O Grêmio procura manter todo um processo de adequação da questão de 
regularidade fiscal e trabalhista. O clube possui todas as certidões negativas, está em 
dia com o Profut e criou uma condição de controle sobre todos os gastos.” (2F1) 
Na Chapecoense, “a questão trabalhista nunca apresentou problemas até o 
trágico acidente de 2016. Como a legislação trabalhista entende que tenha sido um 
acidente de trabalho, estão sendo constituídas provisões para dar suporte às ações 
trabalhistas e Reservas que possam suportar o impacto de possíveis indenizações.” 
(1F1) 
O Vasco atualizou seu Estatuto em concordância às exigências do Profut e 
cumpre rigorosamente o previsto. (3F1) 
 
5 ANÁLISE DOS RESULTADOS 
 
Com o resultado obtido pelas entrevistas identifica-se a crescente 
preocupação dos clubes desportivos com o relacionamento entre torcedores e 
colaboradores internos. Esse fato corrobora com os achados de Oliveira (2011), Silva 
(2012), Caixe e Krauter (2014), Marques e Costa (2016), Santos e Coan (2017) e 
Silveira e Petrini (2018) sobre a situação encontrada no meio empresarial tradicional, 
em que a adoção dos princípios da GC, por proporcionar maior transparência das 
operações e proteger todos os envolvidos, é capaz de assegurar a boa imagem da 
organização no mercado. 
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Os mecanismos de GC indicados pelo IBGC e também vistos recentemente 
em Baioco e Almeida (2017) e Souza e Diniz Filho (2018) mostraram-se presentes na 
realidade da departamentalização dos clubes, de forma que suas funções são bem 
estabelecidas logo no início da adoção das práticas de governança. (1A1, 2A1, 3A1) 
O associativismo continua sendo o modelo vigente nos clubes desde a sua 
fundação. As funções administrativas não remuneradas e a remuneração variável 
apenas para o departamento de futebol, características do associativismo e questões 
já comentadas por Mosca, Silva e Bastos (2009), Campos e Nassif (2017) e 
fortemente criticadas por Mattar (2014), são caraterísticas permanentes nos clubes 
que já tem a Governança Corporativa implementada. O planejamento dos clubes que 
pretendem adotar a GC no ano corrente, no entanto, prevê um plano de cargos e 
salários com remuneração variável também para as funções administrativas, de forma 
a profissionalizar a gestão sem que se faça necessário alterar o Estatuto Social dos 
clubes. É possível resumir a análise de resultados por meio do esquema apresentado 
na Figura 5. 
 
FIGURA 5 – ESQUEMATIZAÇÃO DOS RESULTADOS EMPÍRICOS 
FONTE: Elaboração própria (2018) 
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A figura identifica os princípios da governança corporativa e relaciona os 
questionamentos acerca dos mesmos, de forma a explanar a categorização da 
entrevista. Os princípios de GC devem ser a base para todas as suas práticas (IBGC, 
2015) e a estrutura organizacional da instituição deve estar de acordo com essas 
mesmas práticas, de forma a dar suporte a elas. 
Todo esse conjunto faz parte de um mesmo cenário e somente dessa forma 
fica nítida a percepção da interdependência no sistema de governança corporativa.  
A codificação representa as respostas do estudo multicasos, ao que cabe 
salientar que as questões 3F1, 2D2, 2A2, 2A4, 2B1 e 2B2 não foram respondidas 
pelos clubes em questão e, por este motivo, não podem constar na esquematização 
de resultados. 
 
6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
O presente estudo teve como escopo a governança corporativa nos clubes 
brasileiros de futebol, de forma que seu objetivo principal foi avaliar a contribuição das 
práticas de GC na gestão destes clubes. O foco da pesquisa, assim sendo, direcionou-
se para o modelo de gestão praticado em cada clube estudado a fim de identificar a 
presença dos princípios e mecanismos da GC. 
Para alcançar o objetivo proposto foi realizado um estudo multicasos com 
abordagem qualitativa do tipo descritivo a partir de relatos recolhidos em entrevista 
semiestruturada. As entrevistas foram realizadas com membros da gestão dos clubes 
respondentes em diferentes datas e horários. Foram utilizados dois meios principais 
para tal: correio eletrônico (modo texto) e aplicativo de conversação (modo áudio e 
modo texto). As cartas de solicitação de pesquisa juntamente com a autorização 
prévia da universidade foram enviadas a todos os vinte clubes da série A do 
Campeonato Brasileiro de 2018, dos quais, um recusou a entrevista, três aceitaram 
participar e, aos demais, o contato mostrou-se frustrado. 
O primeiro objetivo específico teve como propósito analisar a evolução da 
gestão esportiva. O contato com os gestores dos clubes respondentes permitiu 
alcança-lo, portanto, haja vista o entendimento por parte do pesquisador dos fatores 
que envolvem a gradativa adoção das práticas de GC permite também delinear a 
evolução das práticas de gestão no âmbito esportivo. Essa evolução mostra-se 
constante e desenvolve-se paralelamente à preocupação com a adequação às 
exigências legais e com o relacionamento com torcedores, sócios e mídia em geral.  
O segundo objetivo específico tratou de verificar o grau de aderência das 
práticas de GC nos clubes de futebol. É possível mensurar a adesão às práticas por 
meio do aprofundamento da linha de raciocínio que culminou nas constatações do 
primeiro objetivo específico, haja vista a adoção da governança corporativa demonstra 
ser um dos primeiros passos para a evolução da gestão no esporte. No estudo 
multicascos é possível identificar três diferentes fases da GC nos clubes: a 
governança consolidada no Grêmio, a governança em desenvolvimento na 
Chapecoense e as práticas em planejamento no Vasco, que ainda não iniciou os 
trabalhos, mas pretende alinhar teoria e prática ainda no ano corrente. 
O terceiro objetivo específico teve por finalidade avaliar as mudanças 
proporcionadas pela adoção da GC na gestão dos clubes e pode ser alcançado 
quando os gestores responderam com unanimidade que os benefícios trazidos pela 
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GC são de suma importância para a profissionalização da gestão esportiva. Além 
disso, os efeitos da adoção dessas práticas provaram ser imediatos. 
Em resposta à questão de pesquisa do estudo – A adoção das práticas de GC 
pode contribuir na gestão dos clubes brasileiros de futebol? – conclui-se que as 
práticas de GC são essenciais no processo de profissionalização da gestão e 
preocupação com a imagem do clube, pois representam um sistema completo de 
fornecimento de informações relevantes e responsáveis, de reconhecimento com o 
trabalho de todos os colaboradores e preocupação em atender e promover melhorias, 
não só para o público que tem como alvo, mas para a sociedade em geral.  
A adequada aplicação das práticas de GC no âmbito desportivo é também 
responsável por suprir a necessidade de maior transparência nas contas dos clubes, 
haja vista hoje o esporte e, principalmente, o futebol estar representado por volumosas 
receitas, constituídas inclusive por capital investido pelos torcedores em artigos 
licenciados, ingressos e demais programas de arrecadação, como o Vasco Dívida 
Zero – campanha inédita no futebol criada pela torcida do Vasco da Gama com o 
intuito de arrecadar valores entre os torcedores e zerar a dívida do clube com a 
Receita Federal. 
A responsabilidade do clube para com a sua torcida, quando trata-se da 
prestação de contas, é muito maior do que o mero desempenho esportivo: representa 
a credibilidade dos gestores, o desejo de manter um relacionamento transparente e 
duradouro e a preocupação constante com a perenidade da história do clube. 
A adoção das práticas de GC ainda contribui no processo de busca por novos 
patrocinadores, visto que a imagem do clube, quando responsável, transparente e de 
comprovado bom relacionamento com sua torcida, influencia positivamente na visão 
dos futuros investidores. 
Por fim, conclui-se que os clubes tem percebido a necessidade de promover 
melhorias na gestão desportiva e reconhecem a importância da governança 
corporativa no desenvolvimento deste processo. 
 
6.1 LIMITAÇÕES DA PESQUISA 
 
Há que se reconhecer algumas características que trouxeram limitações à 
pesquisa: i) a técnica de entrevista empregada no estudo pode induzir à compreensão 
subjetiva por parte do pesquisador; ii) o tamanho reduzido da amostra, devido 
principalmente ao difícil contato com profissionais do ramo; iii) a complexidade do que 
se pretendia analisar, haja vista não ser possível isolar a governança corporativa como 
única variável responsável pelas melhorias na gestão. 
 
6.2 SUGESTÕES PARA ESTUDOS FUTUROS 
Para possíveis pesquisas futuras, há as seguintes sugestões: 
A. Avaliar a evolução das categorias de base à luz da Teoria da Criação 
de Valor, a fim de mensurar a contribuição da utilização ou cessão 
onerosa dos direitos federativos dos atletas que iniciaram no clube; 
B. Analisar a adequação dos clubes com vistas às normas do PROFUT 
e verificar a evolução na gestão desportiva que as novas exigências 
legais puderam proporcionar; 
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C. Aprofundar os estudos no âmbito da governança corporativa de 
forma a entender os motivos da decisão de implantar ou não suas 
práticas no setor do desporto nacional; 
D. Compreender os custos envolvidos no processo da adoção da 
governança corporativa afim de propor um modelo adequado para 
os clubes das divisões menores. 
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